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論述 》管理‧資訊

公務人員的平均退休年齡隨著年金改革的推動而延後，使人力高齡化問題日益嚴重。在此趨勢下，

公務職場面臨跨世代間的協調及領導問題。本文將以主計人力的年齡結構及世代間職場需求進行探

討，並提出營造友善職場的建議，以期能夠營造出一個良好的職場文化及工作環境，讓主計同仁更

好地適應世代差異及面對高齡化的挑戰。

朱樑震（行政院主計總處人事處科員）

未來職場圖像　跨世代的友善

職場營造－以全國主計人員為例

壹、前言

資訊科技的發展一直不

斷改變人類社會互動方式，也

連帶影響了正在形塑價值觀的

青少年，隨著近代資訊科技跳

躍式的發展，價值觀的變動愈

趨頻繁且具差異性，在跨世代

共存的職場上，不同世代價值

觀、溝通方式的差異性也逐漸

顯現。如何在此職場中建立友

善、互相尊重的工作環境，成

為管理者必須面對的重要課題

之一。

在營造跨世代友善職場的

過程中，管理者必須了解世代

間不同的工作風格和需求，針

對世代特性進行適當的調整，

並尊重每位員工的多元與差異

性，支持其在合適的職位上充

分發揮所長，管理者須培養傾

聽員工和溝通的技能，讓員工

在職場有歸屬感，並從中找到

共通點，進而建立更強的團隊

合作和互信關係（柯志哲，

2020）。

本文將主計人員的年齡結

構區分三個世代，就世代間職

場需求加以說明，並闡述營造

跨世代友善職場的策略，提供

營造正向的職場文化及工作環

境之建議。

貳、跨世代的主計人

力結構

一、世代之意涵及劃分

世代（generation）是指大

約同一時期出生，有著共同生
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活經歷的人群統稱，世代的概

念在日常生活中廣泛使用，以

便於人們區別社會中不同年齡

組之間的差異，並在歷史的脈

絡中定位自我及其他人（Jane 

Pilcher，1994），例如有時在

臺灣媒體聽聞「戰後嬰兒潮」、

「幾年級生」等，用來形容或

泛指特定的時代族群。在歷史

的長河中，每一個世代都承載

著獨特的文化、價值觀、思想

和經驗，這些都是經由社會、

政治、經濟和科技等多種因素

所形塑而成。因此，世代的意

涵不僅是單純的時間概念，更

是代表著一群人所共同擁有的

特定身分與文化認同。

以我國歷史發展來看，約

在 1970 年左右可視作臺灣政

治動盪不安的分界，例如中美

斷交
1
、美麗島事件

2
等發生；

1985 年則是國中課程標準之變

動，以及 1987 年的解嚴，造就

了獨特的政治教育環境，這些

重要事件，為不同世代出生的

人們形塑了對社會經濟環境之

看法，與其他世代形成差異。

綜上，我國公務人員的年齡分

布上，以 15 年為一個區間加以

分類，除能將公務人員大致分

為三個世代，其成長過程也有

其獨特的共同經驗（董祥開等，

2022）。本文將主計人力劃分

為三個世代：20 歲至 34 歲為

「青世代」、35 歲至 49 歲為

「中世代」、50 歲以上「資深

世代」。

二、我國人口少子高齡化趨

勢－ 20 至 64 歲人口 

變化

人口結構對各項政策的

制定和發展有著深遠的影響，

不同年齡層、性別和職業背景

的人口特徵都對社經環境產生

影響，並主宰政策制定的目標

和方針。根據國家發展委員會

人口推估報告（2022 至 2070

年）顯示，因少子化及高齡化

影響，我國 35 至 49 歲人口於

2006 年超越 20 至 34 歲人口，

並在 2018 年達到最高峰後開

始逐年下滑，50 至 64 歲人口

分別於 2015 年及 2028 年超越

20 至 34 歲及 35 至 49 歲人口，

並於 2033 年後開始逐年減少

（圖 1），另依該報告預估，

自 2033 年起，臺灣整體人口年

齡中位數達 50 歲，全國每 2 人

中即有 1 人超過 50 歲，人口結

構趨向高齡化發展。

三、主計青世代、中世代

及資深世代人力統計

分析

全國參與主計業務工作人

力截至 112 年 4 月 6 日統計數

圖 1  臺灣 20 至 64 歲人口數量變化

資料來源：國家發展委員會，中華民國人口推估（2022 年至 2070 年）。

268 

438 

531 
535 522 

450 

353 
296 

543 

556 567 

504 

424 

322 
286 232 

566 

550 

468 

362 
298 

248 
214 193 

0

100

200

300

400

500

600

2000 2010 2020 2030 2040 2050 2060 2070

50-64
35-49
20-34

93



主計月刊︱第 810 期︱ 2023.6

論述 》管理‧資訊

據顯示（圖 2、圖 3），總人數

共 15,516 人，其中青世代（20

歲 至 34 歲 ） 為 3,240 人， 占

20.88％，中世代（35 歲至 49

歲）為 6,365 人，占 41.02％，

資深世代（50 歲以上）為 5,911

人，占 38.10％。經分析上述數

據，目前全國主計人力以中世

代為核心主力，資深世代次之。

預估至 2028 年，有將近 4 成 4

的主計人力超過 50 歲，主計人

力結構呈現高齡化的現象。

隨著少子化及高齡社會的

來臨，及因應 2018 年年金改革

影響，主計人力的結構變化將

與公務人員退休法規及政策息

息相關
3
，儘管修法後年滿 65

歲屆齡退休的規定沒有改變，

但公務人員自願退休得支領月

退休金的條件越趨嚴格，同時

調降退休所得替代率減少退休

金的給付，對現職人員退休規

劃造成影響，即使符合退休條

件的公務人員，可能因尚未符

合支領月退休金資格，或所得

替代率減少等因素，規劃延後

退休年齡，導致組織人力新陳

代謝趨緩，主計人力逐漸老化。

四、跨世代的職場需求

隨著人口加速高齡化，

以及退休年齡延後，跨世代人

力資源管理的議題愈加受到重

視。不同世代的員工擁有不同

的價值觀、工作態度、學習能

力以及生活需求，在這樣世代

共存的職場中，公部門管理者

圖 2　全國主計人力 5 歲年齡組人口統計

說　　明：總人數共 15,516 人，統計數據截至 112 年 4 月 6 日止。

資料來源：主計人員版 WebHR。
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圖 3　全國主計人力三個世代統計

說　　明：三個世代總人數共 15,516 人，統計數據截至 112 年 4 月 6 日止。

資料來源：主計人員版 WebHR。
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該如何因應，以下分別就組織

及個人層面進行探討。

（一）組織面

不同世代對於組織的

工作模式、目標設定、職場

文化等都有不同的偏好，例

如青世代較傾向於開放、

彈性化的工作流程和組織

文化，而對於中世代及資深

世代而言，他們更注重工作

的穩定性和安全感，並希望

組織能提供優渥的福利待

遇，資深世代也更加重視職

場上的傳統價值觀和組織文

化，並展現出其忠誠度和責

任感，然而這些傳統價值觀

青世代不一定完全認同，根

據《Cheers》 雜 誌 和 Dcard

（2019） 的 調 查 顯 示， 職

場新鮮人難以理解和遵守職

場的傳統價值觀，例如「主

動扛起超出職務範圍外的工

作」、「以公司任務為優先，

即使與個人生活相牴觸」，

以及「同事、主管還沒下班，

自己也不該離開工作場所」。

在職場上，中、資深世

代往往將工作視為日常，以

工作為生活重心；青世代則

較注重工作與生活間的衡平

性，希望在工作之外也能有

時間培養自己的興趣（陳思

蓓、林弘昌，2022）。此外，

青世代
4
對於主管的領導風

格，期望能夠耐心教導，對

部屬循循善誘，相對於上對

下的指令，青世代更習慣以

「合作夥伴」的關係，與主

管「共同」完成一件事（賴

若函，2021）。

（二）個人面

1. 家庭成員照護需求

不論屬哪一世代，可

能都有照顧高齡長者，或

是撫養兒女的需求。根據

衛生福利部統計處公布，

2020年國人健康平均餘命
5 

為 73.28 歲，又依國家發

展委員會統計，2020 年全

體國人平均餘命為 81.32

歲，顯示國人平均至少 8

年須依賴他人照顧，「長

期照護」成為除生老病死

之外，人生第 5 項必然面

對的課題。資深世代須照

顧年邁的家人，進入職場

多年的青世代也開始有育

嬰的需要，已婚的中世代

員工更可能同時面臨「上

有老、下有小」的扶養問

題，並期望組織提供適當

的福利措施，來支援家庭

和個人的照護需求。

2. 對數位科技及速食資訊的

依賴

出生於網路發展普及

的青世代，從小就接觸各

種數位科技產品，擅長涉

略廣泛的資訊，對於閱讀

大量文字內容的接受度並

不高，更偏好於圖像，短

影音等方式呈現，例如新

聞懶人包。相較於百科全

書般的豐富知識，青世代

習慣以最短時間，用 1 張

圖或 1 段簡短影片去掌握

事情的來龍去脈。

參、營造跨世代友善

職場

一、運用諮商或專題演講，

建立跨世代共識與正

向職場文化

職場上跨世代員工間的不

同價值觀和工作風格可能會導

致團隊溝通和協作上的問題，
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可利用員工協助方案（EAP）

的個人或團體諮商，透過心理

師的專業技巧，引導各世代的

員工進一步瞭解其他世代的經

驗、價值觀和想法，增進世代

間的理解與信任，如係經由團

體諮商，不僅能與其他同仁分

享彼此的困境、經驗和需求，

得到他人的支持和建議，更能

一起找到共同的目標和工作方

式，建立跨世代間的主計團隊

合作共識。

另因應新進主計人力加

入，各級主計機構在相關研習

及培育課程中，可納入青世代

溝通和管理等內容為主的專題

演講，協助同仁瞭解新世代人

才，建立開放、包容的職場文

化。

二、持續落實職期遷調制

度，兼顧職能發展與

家庭照顧需求

主計機構編制訂定及人員

任免遷調辦法明定主計人員職

務遷調之相關規範，並定有各

級主辦人員之職期，透過職務

遷調機制，豐富其工作歷練與

視野，並提升專業職能。如因

家庭重大變故、當事人重病須

長期治療或養育 3 足歲以下子

女，依該辦法現行規定主辦人

員得連任或延長任期，兼顧其

家庭成員照顧需求。

又依最新修正的公務人員

任用法
6
規定，對於考試及格

人員如任職期間已達限制轉調

年限 3 分之 1，且有養育 3 歲

以下子女的需要，但現職機關

所在地和子女實際居住地不同

縣市者，則放寬得申請調任至

子女所在地的機關。這項新規

定的出現，為有照顧孩子需要

的公務同仁提供更多的轉調機

會和彈性，可以更妥善的平衡

工作和家庭生活需求。

三、鼓勵員工主動學習，

提供符合各世代需求

的培訓教材

為使青世代的新進同仁能

更快度過自行摸索熟悉業務的

過程，提升青世代工作效率，

可製作主計業務便利包，運用

圖像或簡短影片的方式，便於

新進人員快速掌握業務的核心

與須注意事項，提升青世代工

作效率，加速完成工作，減少

耗費多餘時間加班，兼顧生活

品質的提升。

另可檢視機關現行各階段

的主計相關培訓課程，是否有

因應高齡化的措施，例如數位

課程的影片可自行縮放字幕字

體大小，或是於專業訓練外，

加強「退休生涯規劃」、「理

財規劃」及「養生保健」等相

關課程（陳敦源，2019），以

世代為分眾規劃的課程內容，

例如老老照護的指南、居家長

照訓練等，並積極鼓勵同仁主

動學習。

肆、結論

對於要管理不同世代的主

管來說，最困難的挑戰，是不

能將發生在自己身上的管理經

驗，重複應用在其他世代身上

（賴若函，2021），要有效管

理職場上跨世代的主計人員，

學習如何帶人又帶心，就必須

瞭解不同世代的需求並「投其

所好」才能更有效果。

在少子高齡化的趨勢下，

高齡職場已成大勢所趨，在未

來可能面臨後無來者的情況

下，如能有計畫性地培養優秀
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且具發展潛能的幹部人才，將

能優化主計人才的專業涵養及

領導能力，奠定主計中高階人

才的戰力基礎，並積極鼓勵青

世代的創意和新思維，有助於

主計人員面對組織人力結構的

轉型，減緩未來急速少子化及

高齡化的衝擊。

管理者在面對世代差異的

問題，能試著瞭解他們對相同

事物的不同看法與觀點，及其

潛在的需求，在跨世代的工作

團隊中尋求共同合適的管理方

式，營造良好工作環境，以提

升員工工作表現，增強組織凝

聚力，留住優秀主計人才。

註釋

1. 1979 年 1 月 1 日，中華民國與美

國斷交。

2. 1979 年 12 月 10 日，軍警、鎮暴

部隊與《美麗島》雜誌社成員及

黨外人士於高雄市發生重大衝突

事件。

3. 公務人員退休資遣撫卹法自 2018

年 7 月 1 日施行，本次修法影響

甚鉅者，係有關退休資格採計和

退休金支付起支年齡等，如採自

願退休且支領月退休金者，依同

法第 31 條第 1 項第 2 款規定，

於民國 110 年退休者，應年滿 60

歲，其後每 1 年提高 1 歲，至民

國 115 年 1 月 1 日後，得支領月

退休金的年齡提高至 65 歲。

4. 各研究調查對於世代的界定未盡

一致，賴若函（2021）將 1965

至 1980 年出生歸為 X 世代（相

當於資深世代及部分中世代），

1981 至 1994 年出生歸為 Y 世代

（相當於部分中世代及 30 歲以

上的青世代），1995 年以後出

生歸為 Z 世代；陳思蓓、林弘昌

（2022）將 1965 至 1980 年出生

歸為 X 世代（相當於中、資深世

代），1981 至 2000 年出生歸為

Y 世代（相當於青世代）。

5. 指身體健康無須依賴他人的平均

期望存活年數。

6. 公務人員任用法於 112 年 2 月 15

日修正公布。
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